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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo analizar la situacién actual de la
organizacion CIAG S.A desde las perspectivas de comportamiento,
liderazgo, cultura, desarrollo y comunicacidon organizacional. La
organizacion, ante los cambios del entorno, decide ampliar su gama de
servicios, incorporando asi una nueva proyeccion en el mercado. Sin
embargo, los resultados que se obtuvieron no fueron los esperados por el
directivo. A lo largo del documento se realiza un diagnodstico de la
organizacion identificando como problema principal la inadecuada gestion
del cambio en base a las estrategias que se aplicaron para llevar a cabo la
transformacién de la organizacion. Ademas, se identificd la participacion
deficiente del directivo, los hermanos Carlos y Andrés Gonzalez, durante el
proceso de cambio que desencadend la toma de decisiones precipitadas,
causando un impacto negativo dentro de la organizacion. Estas variables
que se detectaron dentro del diagndstico tuvieron incidencia en el
comportamiento de los colaboradores afectando asi el clima organizacional,
la produccion y la calidad del servicio. En el desarrollo del trabajo se
proponen estrategias que vayan alineadas a la cultura de la organizacion
con el objetivo de combatir los problemas identificados y que permitiran a
CIAG S.A mantenerse estable y sobresalir dentro de un entorno cambiante.
Finalmente, se plantean conclusiones que se encontraron dentro del analisis

y desarrollo de la problematica del caso.

Palabras Claves: Comportamiento, liderazgo, transformacion
organizacional, gestion del cambio, desarrollo organizacional, cultura
organizacional
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INTRODUCCION

La organizacion CIAG S.A. se dedica a la prestacion de servicios de
vigilancia y seguridad, cuenta con mas de 25 afios de experiencia en el
mercado y posee una amplia trayectoria caracterizada por la calidad de
servicio. CIAG S.A estd constituida por una estructura familiar, teniendo
como fundadores a los hermanos Carlos y Andrés Gonzalez. Actualmente la
organizacion cuenta con 150 colaboradores, dividida entre distintas areas.
Entre las areas con mayor magnitud de personal se encuentra el area
operativa, conformada por 92 colaboradores que desempefan los cargos de

guardias de seguridad.

En los ultimos afos, las situaciones del entorno han generado la necesidad
de establecer una nueva proyeccion en el mercado para CIAG S.A. Para
esto, el directivo de la organizacion ha decidido invertir en remodelaciones y
asignar nuevos recursos humanos y materiales con la finalidad de
expandirse en el mercado y diversificar sus servicios. La primera disposicion
del directivo fue la creacion del departamento de Talento Humano ya que
nunca habian tenido la necesidad de contar con un area parecida, debido a
que el contador de la organizacion se encargaba de realizar los pagos del

personal, ingresos y despidos.

El directivo decide contratar a la Psic. Laura Cornejo como encargada del
departamento de Talento Humano y llevar a cabo el proceso de cambio.
Este nuevo proyecto de expansion en el mercado de la organizacion ha
traido varios cambios en los cuales la Psicdloga se ha visto enfrentada. Para
ello, el directivo le ha asignado a la Psicologa la tarea de redisefiar la
estructura organizacional que permita enfrentar las demandas actuales de

entorno de manera efectiva en un plazo de 6 meses.

La Psicologa empieza el proceso de cambio de manera acelerada debido al
tiempo que se le ha asignado. Como primera accion, realizé una revision de
las evaluaciones de desempefio de afos anteriores para determinar el

desempefio de los guardias de seguridad e identificar quiénes eran las
2



personas que poseian bajo desempefio. Asi mismo, detecté falencias en el
cumplimiento de metas del equipo de trabajo con respecto a tiempos de
entrega; por lo que decidio prolongar las horas de trabajo para asi lograr

completar todo lo acumulado en el tiempo previsto.

Dentro del redisefio de la estructura organizacional, se realizan
modificaciones en los procesos. Esto conlleva la modificacion y eliminacion
de cargos; de modo que, aumenta el indice de rotacién del personal y se
reasignan los cargos segun la necesidad. Ante este proceso, la
comunicacion entre la Psicéloga, el directivo y los colaboradores ha sido
deficiente. Por un lado, los colaboradores de la organizacion han
comunicado sus quejas contra la Psicéloga mencionando temas como:
“Quizas mi puesto desaparezca”, “Nadie nos ha informado nada” “Siempre
hemos manejado de esta manera y hemos dado excelentes resultados”. Por
otro lado, el directivo Andrés y Carlos Gonzalez, no han sido participes de
las acciones de cambio que se han llevado a cabo en la organizacion hasta

el momento.

Tanto los colaboradores como la direccidén sienten molestias con respecto a
las decisiones que ha tomado la Psicologa para adecuar la nueva vision de
la organizacion. Los colaboradores demuestran descontento por la escasa
informacion que reciben de las nuevas directrices que se han ido
implementando en el proceso de reestructuracion. Al pasar el tiempo, Andrés
Gonzalez encargado del area operativa, se da cuenta que el desempeiio del
personal de su area ha decaido y empieza a cuestionar las acciones que ha

llevado a cabo la Psicéloga con su equipo de trabajo.

Andrés Gonzalez solicita una reunion con su hermano y exige el despido de
la Psicbloga ya que considera que ella no tiene la capacidad para llevar a
cabo el proceso de cambio y que su gestion ha tenido una influencia
negativa en el desempefio de los colaboradores en la organizacion. La
PsicOloga ante esta situacion mantiene la postura de que este patron de
comportamiento en los colaboradores es normal por la transformacion de los

procesos Y la reestructuracion de la organizacion.



Dentro del analisis del caso, se identific6 como problema principal la
inadecuada gestion del cambio en base a la estrategia que se adoptd para
llevar a cabo la transformacion de la organizacion. A lo largo de este
documento, se desarrollara el diagnostico de la situacion de la empresa
tomando en cuenta las perspectivas seguin el comportamiento, liderazgo,
cultura, desarrollo y comunicacién organizacional. Asi mismo, se disefaran
estrategias que contribuiran a la correcta implementacion de la gestion del
cambio para lograr alinear los intereses de la organizacion con los intereses

del colaborador.



1. DIAGNOSTICO

1.1 Comportamiento organizacional

Las organizaciones estan formadas por dos o mas individuos que comparten
intereses similares, valores, principios y buscan lograr un objetivo en comun.
El comportamiento organizacional (CO) nace de los campos de la psicologia
individual, psicologia social, psicologia industrial, ciencias politicas,
antropologia y economia; “se preocupa por aquello que las personas hacen
en su lugar de trabajo y cobmo ese comportamiento afecta el desempefio de

la organizacion”. (Martinez, 2016, p.189)

Segun Robbins (2009), el CO “es un campo de estudio que investiga el
efecto que los individuos, grupos Yy estructura, tienen sobre el
comportamiento dentro de las organizaciones, con el propdsito de aplicar
dicho conocimiento para mejorar su efectividad”. (p.10). Asi mismo, es una
disciplina que estudia o se refiere a “los actos y las actitudes de las personas

en las organizaciones”. (Gordon, citado por Alles, 2011, p.19).

En la actualidad, parte del adecuado comportamiento en las organizaciones,
nace desde la actitud que tiene el colaborador frente a las situaciones que se
le presentan a lo largo de su trayectoria laboral. La actitud “es una
predisposicién a reaccionar que influye en la manera en que cada persona
responde a otra, a una cosa, una idea o a una situacion”. (Dubrin, citado por
Torres, 2012, p.87). Segun Torres (2012) “las actitudes generan parte
importante del comportamiento en la organizacion, porque estan ligadas con
la percepcién, el aprendizaje y la motivacion, por tal razén, es importante

examinar los componentes actitudinales” (p.87).

Las actitudes tienen tres componentes: cognicion, afecto y comportamiento.
(Robbins, 2009). ElI componente cognitivo de una actitud nace de un
segmento de opinion; es decir, de una creencia frente a una situacion. El
componente afectivo de una actitud parte de un segmento emocional; es
decir, de un sentimiento que es causado por “X” situacion en particular. Y el

componente del comportamiento de una actitud es la consecuencia como tal;



es decir, es el reflejo del comportamiento, la intencion de comportarse de

cierto modo hacia alguien o algo.

Dentro del diagndstico que se ha realizado a la organizacion CIAG S.A,
antes de que se llevara a cabo la ejecucion del cambio en la organizacion se
caracterizaba por tener un clima favorable, contando con buenas relaciones
entre compaferos; la comunicacion entre directivos y colaboradores era agil

y fluida y el desempeiio del equipo de trabajo era satisfactorio.

Las actitudes de los colaboradores frente a los cambios que se han estado
realizando en la CIAG S.A se tornan negativas. Dentro de los componentes

de las actitudes que menciona Robbins se identifica lo siguiente:

« Componente cognitivo: creencia de que seran despedidos, que los
puestos de trabajo desapareceran, que la empresa va a quebrar,

entre otros

« Componente afectivo: sentimiento de amenaza, incertidumbre, enojo,

entre otros.

« Componente de comportamiento: falta de interés, resentimiento,

ausentismo, disminucién de orientacién al cliente, entre otros

El patron de comportamiento de los colaboradores en la organizacién, que
en sus inicios fue favorable, sufre un cambio drastico ya que, con la
incorporacion de la Psicologa y la implementacion de los nuevos procesos,
aumentaron los conflictos generados por rumores de despido, aumentaron
los atrasos y se empezaron a observar casos de mal comportamiento en las
estaciones de trabajo. El impacto de estas actitudes incidi6 de manera
negativa en el comportamiento de los colaboradores, provocando la pérdida
de uno de los clientes mas importantes de la organizacion por la disminucion

de la calidad de servicio y desempeiio como tal.

1.2 Liderazgo
El liderazgo “es el proceso por el cual un individuo logra influir sobre otros
con el propdsito de lograr objetivos” (Yukl, citado por Solano, 2007, p.18).

Contreras (2008) afirma que “la efectividad del liderazgo en las
6



organizaciones depende de la calidad de los procesos y de los resultados

alcanzados”. (p.69).

El liderazgo en las personas puede ser cambiante; es decir, puede variar
dependiendo la persona y la situacion en la que se ve enfrentada. Por lo
mismo, Fred Fiedler desarrolla un modelo de contingencia sobre la eficacia
del liderazgo de acuerdo de la situacion que se presente en la organizacion.
“El poseer ciertos rasgos 0 comportamientos no garantiza la existencia del
lider; la teoria de la contingencia rompe con los esquemas y plantea que

todas las situaciones requieren de liderazgo”. (Garcia, 2015, p.161)

Este modelo sefiala que muchos individuos son lideres en una
situacion y no tanto en otras. Para esto se debe considerar el estilo
del lider para referirse a las caracteristicas personales del individuo, y
destaca principalmente al lider orientado a las relaciones y al
orientado a las tareas. Los lideres orientados a las relaciones se
interesan principalmente en tener buenas relaciones con sus
subordinados y serle agradable, y los lideres orientados a las tareas
se interesan especialmente en que los subordinados tengan niveles
de desempefio altos y se enfoquen en el cumplimiento de la tarea

(Jones y George, citado por Garcia, 2015, p. 162)

El directivo de la organizacion, los hermanos Carlos y Andrés Gonzalez, por
muchos afios han adoptado un estilo de liderazgo equilibrado. Por un lado,
se enfocaban en fortalecer las relaciones entre direccion y colaboradores
logrando un clima favorable para la organizacion. Asi mismo, se enfocaban
en el cumplimiento de las tareas y metas establecidas lo que les permitié ser

reconocidos por la calidad de servicio que brindaban a sus clientes.

Sin embargo, cuando el directivo notaron la competitividad en el mercado,
detectaron una amenaza y a su vez una oportunidad de expansiéon. Para
esto, la participacion del directivo en el proceso de transformacion se hace
notoria soOlo en la etapa inicial; sus ausencias se ven evidenciadas al no ser
participes en la toma de decisiones previo a la ejecucion de las acciones que

se llevaron a cabo en el proceso de cambio organizacional.
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Dentro del control situacional se plantean tres caracteristicas situacionales
para ejercer influencia: 1) Lider-miembro, relacion de respeto, credibilidad y
confianza; 2) Estructura de las tareas, responsabilidades y funciones en
base a las tareas que deben realizar y cOmo estas estan definidas; y 3) La
posicion del poder en funcién a la estructura jerarquica. (Fiedler, citado por
Garcia, 2015, p.162). Para esto, la teoria de Fiedler menciona que la
efectividad del ejercicio del liderazgo dependera de los factores situacionales
que son: el estilo de liderazgo que predomina con los subordinados y el
grado de situacion; si es favorable o no para poder ejercer control e

influencia.

Los lideres de la organizacién en este caso poseen una buena relacion lider-
miembro y también tienen la posicion del poder segun la estructura
jerarquica. Sin embargo, las definiciones de las tareas o funciones no se
encuentran claras. Esto se da por la creacion y modificacion de los cargos y

por la ausencia de socializacién de estos cambios.

Dentro del ejercicio del lider se encuentra estar constantemente informado
acerca de los sucesos que ocurren diariamente en la organizacion y brindar
apoyo en toda actividad que se realice. El directivo de la organizacion centré
su enfoque en la expansion que querian realizar para ganar mas clientes
para su organizaciéon. Por lo mismo, el directivo descuido el vinculo con sus
colaboradores para lograr que ellos también aporten de manera positiva al

cambio que se desea realizar.

Segun Menguibar, Del Rio y Terol (2015) “el trabajo fundamental de los
lideres es impulsar y administrar la dinamica del cambio, la sinergia y la
congruencia de las fuerzas liberadas por el cambio, de modo que la empresa
pueda alcanzar la vision propuesta”. (p.510). El impacto de este ejercicio
entre el lider- colaborador es sumamente importante al momento de querer
implementar nuevos procesos o0 realizar modificaciones en la organizacion;
de cierta manera, la finalidad de este ejercicio es lograr dirigir a los
colaboradores hacia una vision compartida de manera que ellos también se

sientan parte de este cambio y que tengan conocimiento de que sus aportes



como colaboradores son valiosos para la direccion y la organizacién como

tal.

1.3 Cultura organizacional

La cultura organizacional es considerada la base en el cual la organizacion

va creando su propia identidad con sus propios comportamientos, actitudes,

creencias, estilos de liderazgo o maneras de trabajar; y son aspectos que

son claves para el funcionamiento adecuado de la organizacion.

La cultura organizacional es “el conjunto de valores, necesidades vy

expectativas, creencias, politicas y normas generadas, aceptadas vy

practicadas histéricamente por los actores y agentes de la organizacion.

(Hofstede, citado por Lopez, 2016, p.22). Ademas, esta ligada con aquellos

pardmetros o elementos, tangibles o intangibles, que surgen desde los

inicios de la organizacién y son adoptados por los miembros de la misma.

La cultura organizacional no es algo palpable. Se la relaciona con un
iceberg. En la parte que sale del agua estan los aspectos visibles y
superficiales que se observan en las organizaciones consecuencia de
su cultura (la estructura organizacional, objetivos y estrategias
organizacionales, tecnologia, politica, entre otros). En la parte
sumergida estan los aspectos invisibles y profundos, cuya
observacion y percepcion es mas dificil. En esta seccion estan las
consecuencias y aspectos psicoldgicos de la cultura (percepciones y
actitudes, sentimientos y normas grupales, valores y expectativas,
entre otros). (Chiavenato, 2011, p.72)

Tomando como referencia la metafora del Iceberg, entre los aspectos

visibles de la cultura organizacional, CIAG S.A posee una estructura

informal, sus competencias organizacionales estan enfocadas en la calidad

de servicio y el trato adecuado entre el cliente y el colaborador. Entre los

aspectos invisibles se encuentra el compromiso que los colaboradores

tienen con la organizacion y la confiabilidad que poseen el directivo con sus

colaboradores y viceversa.



Varios autores desarrollaron modelos de las culturas organizacionales a
partir de variables asociadas a la efectividad organizacional. Deal y Kennedy
(citado por Gémez y Rodriguez, 2015) proponen un modelo que diferencia

cuatro tipos de culturas existentes en las organizaciones:

1. Cultura del tipo duro/macho: impera el individualismo. Las
actividades organizacionales estan asociadas a altos riesgos y la

retroalimentacién se obtiene rapidamente.

2. Cultura de trabajar duro/jugar duro: la fuerza impulsora es llevar a
cabo las cosas. Se asocia con bajos niveles de riesgo y

retroalimentacion inmediata.

3. Cultura de apostar la compaifiia: las decisiones involucran grandes
riesgos y hay un largo periodo de espera antes de que se sepa Si

las decisiones fueron acertadas o no.

4. Cultura de procesos: caracterizadas porque tanto el riesgo como la

retroalimentacién son escasos o inexistentes. (p.9)

La cultura que domina CIAG S.A segun este autor es la cultura de procesos.
Dentro de las caracteristicas de este tipo de cultura se encuentra la escasa
retroalimentacion que posee el directivo de la organizacion con sus
colaboradores, estan orientados a los procesos y sobrellevar las situaciones
segun lo establecido; es decir, estan enfocados en cumplir estrictamente los
procedimientos sin considerar otras alternativas; y al bajo nivel de riesgo que

estan dispuestos a tomar en la organizacion.

Si bien es cierto, el directivo toma la decision de expandirse en el mercado
lanzando un nuevo servicio en la organizacion. La Psicologa, al incorporarse
a la organizacion, no recibié6 una adecuada induccion que le permitiera
comprender y alinearse de mejor manera a la cultura de la organizacion. Y
tampoco existié un control o una retroalimentacion previa a la ejecucion de

las acciones que causaron malestar en el equipo de trabajo.

Durante el proceso de cambio de estructura organizacional se evidencio la

participacion deficiente del directivo. Por ende, el desconocimiento de la
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situacion actual de la organizacién causo6 impacto negativo en las actitudes y
comportamiento de los colaboradores. Carlos Gonzalez al darse cuenta de
que el rendimiento de su equipo de trabajo estaba decreciendo, se molesté
porque la organizacion no estaba respondiendo de manera adecuada a los
cambios que se estaban realizando. Por esta razdn decide no poner en
riesgo a la organizacion y considerd que la mejor decision era despedir a la

Psicologa, por no responder de manera efectiva a lo que se le solicito.

1.4 Desarrollo organizacional

El entorno esta sujeto a constantes cambios a lo largo del tiempo. Tanto los
aspectos tecnolégicos, econdmicos, sociales, entre otros, son factores que
pueden tener un impacto negativo en la organizacién si no se logra una
adecuada adaptacion de ellos. Para esto existe una disciplina que estudia
los efectos del cambio y cdmo este influye en el desempefio o rentabilidad

de la misma.

El desarrollo organizacional constituye una serie de teorias, valores,
estrategias y técnicas basadas en las ciencias de la conducta y
orientadas al cambio planificado del escenario de trabajo de una
organizacion, con el propésito de incrementar el desarrollo individual y
de mejorar el desempefio de la organizacion, mediante la alteracion
de las conductas de los miembros de la organizacion en el trabajo.
(Porras y Robertson, citado por Guizar, 2013, p.5).

El cambio planeado o planificado se relaciona con “la evolucion deseada del
comportamiento organizacional en alguna direccién determinada: pasar de la
situacion actual a otra, que permitird alcanzar mejor la estrategia u objetivos
de la organizacion” (Alles, 2011, p.62). Segun Guizar (2013) *“Las
organizaciones pueden emplear un cambio por tres motivos: 1) Para resolver
problemas actuales, 2) Para aprender de la experiencia y adaptarse a los

cambios y 3) Para impulsar futuros cambios”.

Por otro lado, la transformacion organizacional es un tipo de cambio,
gue se diferencia de los demas por su profundidad y complejidad. En

ellas se modifican profundamente las maneras de pensar, las
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creencias, las estrategias, los sentimientos, los valores y todo aquello
gue inconscientemente se tiene asumido como bueno y verdadero.
(Calderén, Cuartas y Alvarez Giraldo, 2008, p.10)

El enfoque del caso de analisis esta orientado a la gestion del cambio desde
la perspectiva de la transformacion organizacional para la adopcion de la
nueva vision de negocio. La transformacidén organizacional va mas alla del
cambio organizacional y nace frente a una necesidad de redefinir la visién
para ajustarse a las demandas del entorno con la finalidad de mantener la

competitividad en el mercado.

El directivo de CIAG S.A decide invertir en la transformacion de la
organizacion lo que conllevé un cambio a nivel global dentro de la misma.
Para esto, el directivo decide crear un departamento de Talento Humano y
contratar a la Psic. Laura Cornejo para que lleve a cabo la gestion del
cambio siendo la responsable del area como tal. El directivo expone sus
requerimientos a la PsicOloga y solicitan realizar un re disefio de la

estructura organizacional que se ajuste al nuevo enfoque de negocio.

Debido a la urgencia de expansion en el mercado y pérdida de clientes. El
directivo decide establecer un plazo de 6 meses para lograr adecuar las
nuevas practicas en la organizacion. Se asume que la Psiclloga, ante su
nueva oportunidad de crecimiento en la organizacion, no supo exponer lo
gue conlleva realizar un cambio organizacional de cierta magnitud sin causar
incertidumbre en los colaboradores. Por lo que causé la toma de decisiones
precipitadas y realizar cambios agresivos que inmediatamente alteraron la

calma en la organizacion.

1.5 Comunicacion organizacional

Segun Fernandez (2010), “la comunicacion es un proceso dinamico de
transmision de informacion entre dos partes, con la intencion de influir en el
comportamiento” (p.656). La importancia de la comunicacién dentro de las
organizaciones radica en la capacidad que tiene el lider de informar y
persuadir a su equipo de trabajo. En las empresas hay una tendencia a no

compartir, a no comunicarse, porque erroneamente se piensa que la
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informacion es poder; asi, algunas personas piensan que retener la
informacion los deja en una posicion superior, privilegiada; creen que Si
sueltan la informacion se veran en desventaja frente otros. (Castro, 2014, p.
5)

La comunicacion en CIAG S.A en sus inicios era adecuada debido a que el
namero de personal dentro de la organizacion era reducido; al pasar el
tiempo la organizacion aumenta el numero de colaboradores generando un
desface en la comunicacion por la magnitud de colaboradores que la
conformaban. Segun Ocampo, (2011) “la comunicacion es un asunto de

todos, de cada uno de los miembros de la organizacion”. (p.45).

Este desface en la comunicacion se vuelve notorio con la llegada del nuevo
proyecto de expansion en el mercado. Mientras avanzaba el tiempo, la
informacion que tenia el personal acerca de los cambios que se realizaria
era mas escasa. Los colaboradores tenian conocimiento de que se
realizarian cambios; sin embargo, no sabian qué tipo de cambios se iban a
ejecutar. Ante esta situacion, aumentan las quejas del personal al sentir
amenaza por ser despedidos, por ende, estos sucesos aumentaron la
incertidumbre en ellos y empezaron a circular los rumores dentro de la

organizacion.

La comunicacion organizacional también se fundamenta segun la estructura
organizacional que mantenga la organizacion. “La estructura es la forma en
gue una organizacion establece las relaciones entre sus componentes y que
se refleja en el organigrama. Este es la representacion grafica del conjunto
de actividades y procesos subyacentes en una organizacion”. (Daft, citado
por Pertuz, 2013, p.57).

Existe una amplia variedad de tipos de estructura organizacional que varia
segun los autores; sin embargo, poseen caracteristicas similares en ciertos
casos. Segun Villalba y Builes (2016) entre los tipos mas comunes de

estructura organizacional se conocen los siguientes:

e Estructura formal, corresponde al conjunto de acciones que orientan

el actuar de la organizacion, ésta define la forma en la que interactdan
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los empleados tales como las relaciones jerarquicas, existencia de
normas, sistemas de comunicacion, entre otras, es decir, una
estructura formal tiende a ser burocratica y se apoya en normas

institucionalizadas y politicas empresariales.

Estructura informal, se define como una estructura organizativa que
es organica, lo que significa que las normas y las relaciones entre los
trabajadores que estdn menos formalizadas rigen la toma de
decisiones y las practicas de trabajo. En la organizaciéon informal se
resalta el estilo de gerencia, la cultura organizacional, las relaciones
interpersonales e interdepartamentales, los roles y arreglos de trabajo

informales y las normas sociales. (p.34)

Asi mismo, cada estructura organizacional posee una red de comunicacion

que permite transmitir la informacion entre los distintos departamentos de la

organizacion. Robbins y Judge (2009) mencionan que existen tres redes de

comunicacién formales en las organizaciones: cadena, rueda y todos los

canales.

La cadena, sigue en forma rigida la cadena de mando formal. Esta red
aproxima los canales de comunicacibn que encontraria en una

organizacion rigida de tres niveles.

La rueda, depende de una figura central que actia como el conducto
para todas las comunicaciones del grupo. Estimula la red de

comunicacién que se encontraria en un equipo con un lider fuerte.

La red de todos los canales, permite que todos los miembros del
grupo se comuniquen activamente uno con otro, todos los miembros
del grupo son libres para contribuir y ninguna persona adopta el rol de
lider. (p.358-359)

Segun los autores, CIAG S.A posee una estructura informal con canales de

comunicaciéon en rueda. Se menciona que la organizacion posee el canal en

rueda por ser un modelo altamente centralizado. Los lideres, en este caso, el

directivo, son aquellos que se encargan de tomar las decisiones dentro de la
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organizaciéon. En este modelo de comunicacion existe poca apertura al
debate interno; la retroalimentacion que se recibe entre el colaborador y el
lider es limitada o nula. De igual manera, la organizacion se encuentra
dividida por areas y cada uno cumple una funcion de acuerdo con el
departamento que pertenezca. La estructura de la organizacibn no se
encuentra formalizada ya que, por ser una empresa familiar, el directivo ha
construido a la organizacion con una cultura enfocada en las relaciones,
compromiso y cooperacion entre los equipos de trabajo en funcion al

cumplimiento de los objetivos organizacionales.
2. DISENO DE LAS ESTRATEGIAS

2.1 Estructura

Se propone realizar una revision en la planeacion estratégica de la
organizacion que incluye: la misién, vision, valores corporativos y objetivos
estratégicos. Segun Pacheco (2006), “la planeacion estratégica es el
proceso por el cual los directores de una organizaciéon prevén su futuro y
desarrollan los procedimientos y operaciones para alcanzarlos”. (Citado por
Bojorquez, M. y Pérez, A., 2013, p.10)

Se afirma que si la visibn de la organizaciébn no estd alineada con las
necesidades de los clientes; las actividades de los puestos de trabajo y la
estructura en general tampoco estaran alineadas. La finalidad de esta
revision es identificar si existen desfases en la planeacion estratégica y, en
caso de encontrar inconsistencias, proceder a realizar un replanteamiento de

estos aspectos para que se alineen al fin de la organizacion como tal.

Esta modificacion en la planeacidén estratégica tendrd incidencia en el
disefio dela estructura organizacional, la cultura y las normas. La
organizaciéon no cuenta con una estructura formal; es decir, no poseen una
estructura que determine los niveles jerarquicos y sus lineas de reporte. Se
debe implementar un organigrama institucional con cada uno de sus
departamentos; esto permitird a los colaboradores y al directivo: tener la
estructura organizacional clara, conocer las lineas de reporte inmediato,

facilitar los canales de comunicacién y mejorar la fluidez de la informacion.
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2.2 Procesos

El redisefio de la estructura organizacional trae consigo la aparicion y
eliminacién de varios cargos. La organizacion, al incluir un nuevo servicio
para sus clientes, también causo la aparicion de nuevos perfiles que se
requerirdn para cumplir con las funciones de manera efectiva. Para esto, se
debe realizar un diagnéstico de los perfiles de cargos que conlleva: la
revision de los cargos actuales, la modificacion y actualizacion de los cargos
en general. Dentro del diagnéstico de los perfiles de cargos, se debera
determinar si los perfiles y las competencias de los cargos son los
adecuados para cumplir con las funciones establecidas.

Una vez claros los lineamientos de la planeacion estratégica de la
organizacion, es necesario establecer un modelo de gestidn
organizacional en base al logro de objetivos. “La gestion organizacional
basada en la capacidad del logro de objetivos, se puede representar como la
interseccion de las 3 dimensiones de desarrollo humano, condiciones de
trabajo y productividad” (Tamayo, Del Rio y Garcia, 2014, p. 75). Este
modelo pretende dar seguimiento en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la organizacion apostando en el desarrollo de personas y
equipos de trabajo; y mejorando de esta manera, la experiencia del cliente
dentro de la organizacion.

Entre las dimensiones del modelo de gestion organizacional en base de
objetivos, se plantea realizar ajustes en la cultura organizacional . La
cultura que domina en la organizacion segun Deal y Kennedy, es la cultura
de procesos. Se debe trasladar la cultura de procesos hacia una cultura que
apuesta la compafiia. La cultura que apuesta la compafia es aquella
organizaciéon en que “las decisiones involucran grandes riesgos y hay un
largo periodo de espera antes de que se sepa si las decisiones fueron
acertadas o no”. (Deal y Kennedy, citado por Gomez y Rodriguez, 2015, p.9)
Es decir, una organizacion que incentiva a los colaboradores a innovar, que
apoya los proyectos que sugieran un cambio y que busquen tener impacto

dentro y fuera de la organizacion. Ademas, incluye la retroalimentacion
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activa en la que los jefes y subordinados se comunican y obtienen

informacion continua acerca de su desempefio.

2.3 Personal

Ante la aparicidon de varios inconvenientes en los comportamientos de los
colaboradores, que fueron causados como consecuencia de la inadecuada
gestion del cambio, se propone realizar un plan de desarrollo
organizacional que incluye: programa de mapeo de talentos, determinacion
de brechas en las competencias blandas y técnicas, la creacion de un plan
de capacitacion para cerrar las brechas encontradas y el disefio de plan de

carrera.

El plan de desarrollo organizacional va de la mano con los perfiles de cargos
levantados y la identificacion de las nuevas competencias que deben tener
los colaboradores para desempefiar sus funciones de manera adecuada. El
programa de mapeo de talentos consiste en una evaluacion de las
competencias de los colaboradores con la finalidad de detectar cuél es el
desface que existe dentro de sus competencias blandas y técnicas; de esta
manera se identificara el potencial de los colaboradores y se determinara
qué aspectos se pueden reforzar con ayuda de un plan de capacitacion para

cerrar las brechas encontradas.

Las brechas identificadas en el mapeo de talentos permitiran realizar el
levantamiento de las necesidades para el disefio de un plan de capacitaciéon
con la finalidad de cerrar las brechas encontradas. Asi mismo, el plan de
capacitacion contribuye al desarrollo de los colaboradores y brinda la
informacion necesaria para la creacion de planes de carrera. De esta
manera, se logra mantener mapeado al personal para ser considerarlos en
procesos de seleccion internos ya sea en movimientos verticales u

horizontales.

En base a la comunicacion de los cambios, se propone realizar un plan de
comunicacion interna 360 liderada por el directivo de la organizacion.
Segun Fernandez, (2014) “La comunicacion 360 grados es la comunicacion

integral, una estrategia por la que las organizaciones, generan conversacion,
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agendan temas y movilizan informacion con sus clientes internos y externos
en base a los objetivos estratégicos de la compafia”. Una vez definido el
marco estratégico de la organizacion, la actualizacion de los manuales de
funciones, organigrama institucional y la implementacion del plan de
desarrollo organizacional, es necesario que, con ayuda de la transmisién de
la informacion, exista sinergia y coordinacion entre los departamentos para
que los objetivos estratégicos de la organizacion se ejecuten de manera

efectiva.
3. IMPLEMENTACION DE LAS ESTRATEGIA

3.1 Responsables

Las estrategias planteadas para resolucion de los problemas en CIAG S.A
son: revision de la planeacion estratégica de la organizacion,
implementacion de organigrama institucional, diagnéstico de perfiles de
cargos, implementacion de un modelo de gestidon organizacional en base al
logro de objetivos, ajustes en la cultura organizacional, plan de desarrollo

organizacional y plan de comunicacion 360.

La estrategia de revision de la planeacion estratégica de la organiz  acion
sera realizada por el directivo con la asesoria de la Psicéloga. Se realizara
una reunidn para revisar los aspectos referentes al marco estratégico de la
organizacion (mision, vision y objetivos estratégicos) y definir si todos los

aspectos se encuentran alineados a la vision de la organizacion.

Se implementara un organigrama instituciona | en el que detalle cada
departamento, sus conexiones y sus lineas de reporte. La responsable sera
la Psicéloga, sin embargo, contara con la participacion de cada
departamento de la organizacion y requerira la aprobaciéon del directivo de la

organizacion.

Las estrategias de diagnoéstico de perfiles de cargos e implementacion
de un modelo de gestion organizacional en base al |  ogro de objetivos
seran liderados por la Psicologa y se llevara a cabo con el apoyo de 2

pasantes de talento humano que estaran bajo la supervision de la Psicéloga.
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Estos pasantes deberan tener minimo 6 meses de experiencia realizando

pasantias o trabajando en cargos similares.

Los ajustes en la cultura organizacional  que conlleva el traslado de una
cultura de procesos hacia una cultura que apuesta la compafia, sera
liderado por la Psicdloga. Sin embargo, la Psicéloga cumplira el papel de
asesora interna ya que la definicion de los aspectos de la cultura de la
organizacién sera definida por el directivo. El papel de la Psicéloga sera
velar por la transmision de la informacion, el aprendizaje de los
colaboradores y asegurar que el personal de la organizacion se alinee a la

cultura organizacional como tal.

La ejecucion del plan de desarrollo organizacional contara con el apoyo
del personal interno y un proveedor externo. La responsable de liderar este
plan sera la PsicOloga; contard con el apoyo de los pasantes de talento
humano para la coordinacion de la logistica, y de los jefes de cada
departamento en la coordinacién de los horarios disponibles del personal
para la realizacién del mapeo de talentos. El proveedor externo sera elegido
por la Psicéloga tras la aprobacion del directivo.

Asi mismo, el plan de comunicacién 360 sera liderado por la Psicéloga y
contara con el apoyo de los pasantes de talento humano, el departamento
de marketing, comunicacion corporativa y sistemas. La finalidad del plan
sera mejorar los flujos de comunicacion y la marca de la organizacion tanto
interna como externa; la finalidad del plan sera alinear, promover y dar
seguimiento a los parametros que se han definido dentro de la planeacion

estratégica.

3.2 Recursos

Para la implementacion de las estrategias descritas se contara con el
recurso humano, material, financiero y tecnolégico. Lo que respecta al
recurso humano, se necesitard la participacion del directivo de la
organizacion, la PsicOloga, los pasantes de talento humano y todos los
colaboradores de la organizacion. Todas las propuestas estan disefiadas

para ser compartidas con todo el personal de la organizacion; sélo para las
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propuestas de revisibn de marco estratégico e implementacion del
organigrama se requerird exclusivamente de la participacién del directivo,
jefes de area y la Psicéloga como asesora interna, ya que estas propuestas
son parte de la estrategia de la organizacion como tal y antes de compartirla
con el personal debe ser analizada y aprobada por el directivo de la

organizacion.

El recurso material que se utilizard comprende: el espacio fisico en el que se
realizaran las reuniones, mapeo de talentos y ejecucion de las
capacitaciones; asi mismo, comprende el uso de proyector, pizarra,
muebles, sillas, laptops, etc. En el caso de los materiales que se requeriran
para el mapeo de talentos; los materiales estan incluidos dentro del paquete
de contratacion del proveedor externo. Estos materiales son: papeldografos,
carpetas, plumas, marcadores, lapices, entre otros. Los rubros que no

incluye el proveedor son los gastos en refrigerios y estacion de cafeteria.

El recurso financiero comprende un presupuesto establecido para todos los
eventos y actividades que se realizaran para la ejecucion de las estrategias
planteadas. Este presupuesto conlleva: la contratacién de los dos pasantes
de talento humano, contratacion del proveedor externo para el mapeo de
talentos e instructores de capacitacion, contratacion de servicios de
alimentacion, estaciones de cafeteria, refrigerios y almuerzos para las
capacitaciones y el mapeo de talentos, el mejoramiento de las herramientas
tecnoldgicas internas y las campafas de marketing dentro y fuera de la

organizacion. Las cifras presupuestadas se detallaran a continuacion:

Tabla 1.
Requerimiento del recurso financiero
TIPO DE EVENTO PROVEEDOR DESCRIPCION # DE VALOR
DEL SERVICIO PERSONAS PRESUPUESTADO
CONTRATACION DE PASANTES (6
TALENTO HUMANO INTERNO MESES) sueldo max $200 c/u 2 $2.400.00
ASSESSMENT EVALUACION
EVS%)L'I{EEQELDE EXTERNO POTENCIAL - ADMINISTRACION (2 58 $3.000.00
MESES)
ASSESSMENT EVALUACION
SALUACION DIE EXTERNO POTENCIAL - OPERACIONES (3 92 $7.000.00
POTENCIAL
MESES)
EVALUACION DE EXTERNO MATERIALES ASSESSMENT 58 $0.00

POTENCIAL CENTER- ADMINISTRACION
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EVALUACION DE MATERIALES ASSESSMENT

POTENCIAL EXTERNO CENTER- OPERACIONES 92 0B
CAPACITACION EXTERNO PLAN DE CAPAQITACIC)N— A espera de los resultados obtenidos
GENERAL SIGUIENTE ANO 2020 en el mapeo de talentos

ALIMENTACION PERSONAS PARA
EXTERNO ASSESSMENT EVALUACION DE 94 $235.00
POTENCIAL

EVALUACION DE
POTENCIAL

EVALUACION DE ALIMENTACION PERSONAS PARA

EXTERNO ASSESSMENT EVALUACION DE 126 $315.00
POTENCIAL POTENCIAL
REUNION PARA
DETERMINACION DE ) )
S EXTERNO ESTACION DE CAFETERIA 14 $7.50
INSTITUCIONAL
PLAN DE MANTENIMIENTO DE
COMUNICACION 360 INTERNO HERRAMIENTAS TECNOLOGICAS 58 $1450.00
PLAN DE INTERNO/ .
COMUNAACIEN 260 INTERNO/ CAMPARIAS DE MKT - $20.000.00
TOTAL DE INVERSION $34.407.50

Presentacion del presupuesto para la ejecuciéon de las propuestas. Los
rubros presupuestados estan sujetos a cambios dispuestos por el directivo
de la organizaciéon CIAG S.A.

Fuente: elaborado por Alarcon, K. (2019)

El recurso tecnoldogico sera requerido para la ejecucién del plan de
comunicacién 360 junto con el departamento de marketing, comunicacion
corporativa y sistemas; se pretende potenciar la marca de la organizacion
innovando y creando nuevas ideas para la transmision de la informacién
junto con los planes de mejora que se pretenden realizar para crecer como

organizacion.

3.3 Metodologia

En las estrategias de revision de la planeacion estratégica y ajustes en la
cultura organizacional se utilizara la metodologia del Balanced score card
(BSC). EI BSC es “un sistema de medicion de desempefio y, posteriormente,
como un sistema de gestidn estratégica’. (Kaplan y Norton, citado por

Scaramussa, Reisdorfer y Ribeiro, 2010, p.7)

Segun Cérdova, (2008) la construccion del BSC consta del disefio del marco
estratégico, que significa el conjunto de los objetivos estratégicos
establecidos dentro de la planeacion estratégica, y la elaboracion de
indicadores de medicion para llevar un control sobre el cumplimiento de los

objetivos planteados. (p.89)
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Una vez definidos estos aspectos y tomando en cuenta las cuatro
perspectivas del BSC, se realizara:

1. Revision de la visién, mision y valores de la organizacion, sera
realizado por el directivo de la organizacién con la asesoria de la

Psicologa.

2. Diagnoéstico de la realidad actual desde la perspectiva financiera,

clientes, procesos e innovacion y aprendizaje.

3. Revision y modificacion de los objetivos estratégicos de acuerdo con

las necesidades del entorno.

4. Planteamiento de estrategias en base al cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

5. Construccion del marco estratégico de la organizacion.
6. Definicién de los indicadores.
7. Determinar las metas a seguir de manera mensual y anual.

8. Disefio de programas o planes de accién que combatan la resistencia

en el cumplimiento de los indicadores de gestion.

El diagnéstico de perfiles de cargos que conlleva: la revision de los cargos
actuales, la modificacién y actualizacion de los cargos en general, sera
liderado por la Psicologa y contara con la ayuda de los pasantes de talento
humano. Una vez realizado el requerimiento para la contratacion de los
pasantes, la Psicologa debera levantar los perfiles de los pasantes. En este
caso, sera necesario la contratacion de personas que tengan minimo 6
meses de experiencia realizando pasantias en talento humano o en cargos

similares.

La metodologia que se utilizara para el diagnostico de los perfiles de cargo
sera cualitativa. El primer paso para esta actividad es identificar el numero
de cargos que tiene actualmente la organizacion; una vez levantada esta

informacion, la Psicéloga debera realizar un formato de entrevista para
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obtener informacion especifica acerca de las funciones que realiza el
colaborador y con qué frecuencia lo realiza. Toda la informacion debera ser
validada por el jefe o encargado del area y se debera realizar un analisis y
determinar qué cargos se afiaden, modifican o eliminan para asi ubicarlo en

los formatos de manuales de cargos establecidos.

El modelo de gestion organizacional en base al logro d e objetivos esta
enfocado en realizar una revision periddica del desempefio e identificar qué
aspectos estan fallando en los procesos y en qué se puede mejorar. Este
modelo de gestion permite llevar un control sobre el cumplimiento de los
objetivos estratégicos de la organizacion y se enfoca en reconocer el buen
desempefio dejando a un lado eventos pasados. Ademas, prioriza la
necesidad de retroalimentacion formal sobre el desempefio del colaborador

cada 6 meses.

Para la implementacidon del organigrama institucional se desarrollara
aplicando la “herramienta macroestructura”. Segun Huaman y Rios, (2015),
esta herramienta consiste en la construccion de un organigrama institucional

a partir de 5 pasos:

1. ldentificacion de objetivos y actividades: de acuerdo a lo construido en
la revision de la planeacion estratégica, se recibe el insumo de esta
informacion y se realiza el ejercicio del BSC, estableciendo las
actividades que se realizaran para el cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

2. Analisis de actividades: se realiza un analisis de las actividades que
se deben ejecutar para el cumplimiento de los objetivos estratégicos
estableciendo asi, la prioridad y recurrencia de las actividades
plantadas. Este andlisis aportara a la busqueda de especializacion del
trabajo y dara las pautas para la construccibn de los niveles

jerarquicos de la estructura organizacional.

3. Formacioén de la estructura.
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4.

a)

b)

Seleccién del modelo de agrupamiento: consiste en la seleccion
del modelo de agrupamiento de las unidades de negocio o
departamentos de la organizacion que desarrollaran las
actividades descritas en la planeacion estratégica y que daran

forma a la estructura organizacional.

Segun los autores, entre las alternativas basicas se tiene:
Estructura funcional, refleja la divisibon del trabajo y la
especializacion de funciones basicas; Estructura por grupos o
asociacion, estructuras combinadas representan varios criterios de
agrupacion de las aptitudes, areas o actividades de una
organizacion; Estructura matricial, se llama también de rejilla,
combina basicamente dos criterios de agrupacion para ordenar las
areas; y Estructura hibrida; se origina a partir de combinaciones de
criterios de agrupacion segun requerimientos de operacion y las
necesidades de gestion corporativa. (Huaman y Rios, 2015, p.
200-247)

Estructuracion de las actividades: consiste en la segmentacion,
disefio y definicion de las unidades de negocio o departamentos
de la organizacion segun las actividades que realiza cada
colaborador. En este punto se obtendra informaciéon de los
manuales de funciones y la determinacion de los perfiles de los
colaboradores que se levantd previo a la construccion del

organigrama.

Identificacion de la estructura actual: segun los modelos de estructura

organizacional, identificar qué tipo de estructura se mantiene

actualmente y analizar la necesidad de realizar modificaciones en la

estructura actual. Finalmente, se debe seleccionar aquella estructura

que esté alineada a la cultura de la organizacion y la vision como tal.

5. Grafica del organigrama
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Una vez construido el organigrama, se realizara un grupo focal con el
directivo y los jefes del area para realizar una retroalimentacion y consolidar

la informacion.

Dentro del plan de desarrollo organizacional consta el programa de
mejora de liderazgo para altos mandos; para esto se contratara a un
proveedor externo. El contenido de la capacitacion consta de dos modulos,
sera de modalidad presencial y tendra una duracion de 20 horas.

En el programa de mapeo de talentos, el proveedor externo aplicard las
siguientes técnicas de evaluacion: assessment center, entrevista por
competencias y evaluacion psicométrica. Se realizara la segmentacion entre
areas y se estableceran grupos de maximo 9 personas para el proceso de
evaluacion por assessment center. Tanto las entrevistas como la evaluacion

psicométrica seran tomadas de manera individual.

El programa de mapeo de talentos se lo realizar4 dentro de un estimado de
aproximadamente 3 meses por motivo que la mayor parte del personal
pertenece al cargo de guardias de seguridad y poseen horarios rotativos. Al
finalizar el proceso, el proveedor presentard en el informe con los siguientes
aspectos: el ranking de evaluados, es decir, aquellas personas que
destacaron en las evaluaciones; las brechas encontradas, es decir, las
necesidades de mejora en base a la evaluacion de competencias y las
recomendaciones acerca de los casos criticos que se encontraron en el

proceso.

En base a la informacion obtenida del proveedor, se realizard un plan de
capacitacion para el cierre de brechas y se trabajara en el disefio de plan de
carrera de aquellas personas, que se identificaron en el mapeo de talentos,

gue poseen mayor potencial.

El plan de comunicacion 360 tiene como objetivo, potenciar las acciones
gue se estan llevando a cabo dentro de la organizacion y de esta manera,
establecer acciones que incidan en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos. Segun Alvarez (2016) “la comunicacion en 360° se propone

como la via idonea para proyectar objetivos creando, convocando,
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descentralizando e informando con la finalidad de generar interaccion de
mensajes con todas las audiencias escogidas, como grupos de interés o de
presion, que actuan como partes interesadas en el éxito del negocio tanto
interna como externamente”. El plan sera liderado por la Psicéloga y contara
con el apoyo del departamento de marketing, comunicacién corporativa y

sistemas.

Dentro del plan se pretende aprovechar los recursos tecnolégicos de la
informacion, para establecer canales de comunicacion efectivas e incluir
tanto el desarrollo de anuncios internos como externos para difundir la
informacion sobre los proyectos a desarrollar. El departamento de marketing
y comunicacién corporativa realizara un disefio, en el que la marca de la
empresa resalte la importancia de los proyectos en marcha y se fomentara la
participacion de los colaboradores por medio de incentivos por las ideas mas

creativas e innovadoras.
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CONCLUSIONES

El directivo de la organizacion, Carlos y Andrés Gonzélez, realizaron la
contratacion de una persona para talento humano con la finalidad de
poner en marcha una reestructuracion en la organizacion. La Psicdloga
contratada no recibié una inducciéon adecuada por parte de sus jefes
directos. Este hecho no le permitio a la Psicéloga tener el conocimiento
necesario para llevar a cabo el proceso de cambio de manera efectiva;
ademas, no recibidé supervision, seguimiento de su gestion y tampoco

recibio retroalimentacion alguna.

El problema principal es la inadecuada gestion de las estrategias para el
cambio en la organizacibn CIAG S.A. Tanto el directivo como la
Psic6loga tenian claro cudl era el objetivo comercial al que querian llegar;
sin embargo, no se planeé de manera adecuada cudles serian los pasos

por seguir, para llevar a cabo la gestion del cambio.

La participacion del directivo durante el proceso de cambio supone la
base fundamental para la ejecucion de las estrategias descritas en la
planeacién estratégica. El rol de los lideres de la organizacién CIAG S.A
fue deficiente; el enfoque del directivo esta dirigido hacia los resultados
sin participar en los procesos que conlleva el cumplimiento de aquellos
resultados. La ausencia en la participacion de los lideres hizo poco

efectiva la nueva proyecciéon en el mercado de la organizacion;

El desconocimiento de la cultura de la organizacibn causé que la
Psic6loga tomara decisiones desalineadas a la cultura organizacional
teniendo impacto negativo en el comportamiento de los colaboradores,

clima organizacional, produccion y calidad del servicio

La organizacion se caracterizaba por tener un buen clima laboral; sin
embargo, la mala practica en la implementacion de las estrategias causo
un impacto negativo en el comportamiento de los colaboradores,
presentando novedades como el aumento de los atrasos y se empezaron
a observar casos de mal comportamiento de los empleados en las
estaciones de trabajo.

27



REFERENCIAS

Alles, M. (2011). Comportamiento Organizacional. Buenos Aires: Lavalle.

Alvarez, J. (2016). Conexionesan: La comunicacion 360° como estrategia de
negocios. Lima, Peru. Recuperado de
https://www.esan.edu.pe/conexion/actualidad/2016/06/09/la-

comunicacion-360-como-estrategia-de-negocios/

Bojorquez, M., Pérez, A. (2013). La planeacion estratégica. Un pilar en la
gestion empresarial. El buzon de Pacioli, 12(81), 4-19. Recuperado de

https://www.itson.mx/publicaciones/pacioli/Documents/81/Pacioli-81.pdf

Calder6n, G. C., Cuartas, J.C. y Alvarez, C. M. (2008). Transformacion
organizacional: una mirada desde la gestion humanal caso de
aplicacion en una multinacional. Revista Internacional de Investigacion
y Aplicacion del Método de Casos, 20(1), 10-22. Recuperado de
http://www.wacra.org/PublicDomain/IJCRA%20xx_i_pg09-
22%20Calderon%20Spanish.pdf

Carvajal, M. (2011). Clima y Cultura Organizacional. Recuperado de
https://www.entrepreneur.com/article/264408

Casado, J.M., (2017). El rol del lider en la transformacién digital. Harvard
Deusto  business review, (270), 6-18. Recuperado de

http://www.gref.org/nuevo/docs/economia_digital _050418.pdf

Castro, A. (2014). Comunicacién organizacional: técnicas y estrategias.

Recuperado de https://www21.ucsg.edu.ec:2071

Chiavenato, I. (2011). Administracion de recursos humanos. Mexico:
McGraw Hill.

Cordova, L. (2008). Aplicaciéon del Balanced Scorecard como metodologia de
gestion en las mypes y pymes peruanas. Ingenieria Industrial. 26(1),
85-97. Recuperado de
https://www.redalyc.org/html|/3374/337428492005/

28



Fernandez (2013). La planeacion estratégica. Un pilar en la gestion
empresarial. El buzén de Pacioli, 12(81), 4-19. Recuperado de

https://www.itson.mx/publicaciones/pacioli/Documents/81/Pacioli-81.pdf

Fernandez. (2010). Administracion de empresas: un enfoque
interdisciplinar. Paraninfo, Madrid. Recuperado de
https://books.google.com.ec/books/about/Administraci%C3%B3n_de_e
mpresas_un_enfoque_i.html?id=HgnZIxbpJYOC&printsec=frontcover&s

ource=kp_read_button&redir_esc=y#v=onepage&g&f=false

Garcia Solarte, M. (2015). Papel de los seguidores en el desarrollo de las
teorias de liderazgo organizacional. Revista  Apuntes  del
CENES, 34(59). http://www.redalyc.org/html/4795/479547211007/

Goméz, C. F. y Rodriguez, J. K. (2015). Teorias de la -cultura
organizacional. ResearchGate. Recuperado de
https://www.researchgate.net/profile/Carlos_Gomez-
Diaz/publication/216737064_Teorias_de_la_cultura_organizacional/link
s/5629246208ae518e347c93fe/Teorias-de-la-cultura-

organizacional.pdf.
Guizar, R. (2013) Desarrollo Organizacional. México: Mx Graw-Hill.

Huaman, P. L., & Rios, R. F. (2015). Metodologias para implantar la
estrategia: disefio organizacional de la empresa (2a. ed.). Recuperado
de
https://www21.ucsg.edu.ec:2071/lib/ucsgsp/reader.action?doclD=41848

95&query=estructura+organizacional

Lépez, P. L. M. (2016). Cultura organizacional: entre el individualismo y el
colectivismo. Recuperado de
https://www21.ucsg.edu.ec:2071/lib/ucsgsp/reader.action?docID=53502
39&query=cultura+organizacional

Martinez, V. F. (2016). Administraciéon: de lo simple a lo complejo.

Recuperado de https://www21.ucsg.edu.ec:2071

29



Menguibar, M., Del Rio, S., & Terol, F. T. (2015). Gestion del cambio.
Recuperado de: http://mww. mcgraw-hill.
es/med/recursos/capitulos/8448155734. pdf.

Ocampo, M. C. (2011). Comunicacion empresarial: plan estratégico como
herramienta gerencial y nuevos retos del comunicador en las
organizaciones (2a. ed.). Recuperado de

https://www21.ucsg.edu.ec:2071

Pertuz, R. A. (2013). Estudio de los tipos de estructura organizacional de los
institutos  universitarios  venezolanos. Revista  electronica  de
investigacion educativa, 15(3), 53-67. Recuperado de
http://www.scielo.org.mx/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1607-
40412013000300004

Robbins, S., & Judge, T. (2009). Comportamiento Organizacional. México:

Pearson.

Scaramussa, A., Reisdorfer, K., Ribeiro, A (2010). La contribucion del
balanced scorecard como instrumento de gestion estratégica en el
apoyo a la gerencia. Vis. futuro 13(1), 464-470. Recuperado de
http://www.scielo.org.ar/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1668-
87082010000100002

Solano, A. C., Perugini, A., Benatuil, M. L., Nader, D., & Solano, M. C.
(2007). Teoria y evaluacion del liderazgo. Editorial Paidos. Recuperado
de
https://s3.amazonaws.com/academia.edu.documents/33492541/TYEL _
capl pagl a 26.pdf?AWSAccessKeyld=AKIAIWOWYYGZ2Y53UL3A
&Expires=1543255080&Signature=0Wz85JWJDmMRIBOFML2Pjv7z1dzo
%3D&response-content-
disposition=inline%3B%20filename%3DTYEL_capl pagl a 26.pdf

Tamayo, Y., Del Rio, A. y Garcia, D. (2014). Modelo de gestidon
organizacional basado en el logro de objetivos. Suma de negocios.

30



11(5), 70-77. Recuperado de
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2215910X14700217

Torres, L y Diaz, J. (2012). Compromiso organizacional: actitud laboral
asertiva para la competitividad de las organizaciones. Revista de
Formacién Gerencial, 11(1), 80-101. Recuperado de

https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=3934774

Villalba, M. L., y Builes, C. (2016). La organizacion informal y el proceso
innovador: caso de una PYME colombiana de manufactura
electronica. USBmed, 7(1), 31-34. Recuperado de
http://132.248.9.34/hevila/InvestigacionAdministrativa/2005-06/vol34-
35/n095/3.pdf

31



TT Presidencia . Plan Nacional e

de la Repuablica ‘* ﬁ,‘i,g'\fgggnz*ggﬂe"% ..“> S E N E S CYT

del E cu ador ° = Secretaria Nacional de Educacién Superior,
™, ) Ciencia, Tecnolo:

gia e Innovacién
™~

DECLARACION Y AUTORIZACION

Yo, ALARCON RIVERA, KELLY NATASHA , con C.C: # 0921950705 autor/a
del componente préactico del examen complexivo : LA GESTION DEL
CAMBIO ORGANIZACIONAL COMO ESTRATEGIA HACIA UNA NUE VA
PROYECCION EN EL MERCADO DE LA EMPRESA CIAG S.A, previo a la
obtencién del titulo de LICENCIADA EN PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

en la Universidad Catdlica de Santiago de Guayaquil.

1.- Declaro tener pleno conocimiento de la obligacion que tienen las instituciones de
educacién superior, de conformidad con el Articulo 144 de la Ley Organica de
Educacion Superior, de entregar a la SENESCYT en formato digital una copia del
referido trabajo de titulacion para que sea integrado al Sistema Nacional de
Informacion de la Educacién Superior del Ecuador para su difusion publica
respetando los derechos de autor.

2.- Autorizo a la SENESCYT a tener una copia del referido trabajo de titulacién, con
el proposito de generar un repositorio que democratice la informacion, respetando
las politicas de propiedad intelectual vigentes.

Guayaquil, 25 de febrero de 2019

f.

Nombre: ALARCON RIVERA, KELLY NATASHA

C.C: 0921950705



-~ ":T ‘
de la Republica 2 f::,g'\fgg,gngﬁgg,‘:;geg .*) SENESCYT
. del Ecuador ) Secretaria Nacional de Educacién Superior,

Ciencia, Tecnologia e Innovacion

REPOSITORIO NACIONAL EN CIENCIA Y TECNOLOGIA

FICHA DE REGISTRO DE TESIS/TRABAJO DE TITULACION

TEMA Y SUBTEMA: Ig;:]\ gle;tfrrg;de(lj cazzrrr:igg;g:g;zgfgaslfmo estrathgcia una nueva proyeccion
AUTOR(ES) Alarcon Rivera, Kelly Natasha

REVISOR(ES)/TUTOR(ES) Psic. Chiquito Lazo, Efrén Eduardo, Mgs.

INSTITUCION: Universidad Catdlica de Santiago de Guayaquil

FACULTAD: Facultad de Filosofia, Letras y Ciencias de la Bdidn

CARRERA: Psicologia organizacional

TITULO OBTENIDO: Licenciada en psicologia organizacional

FECHA DE PUBLICACION: 25 de febrero de 2019 No. DE PAGINAS: 40 péaginas
AREAS TEMATICAS: Gestion del cambio, Desarrollo organizacional, @albrganizacional
PALABRAS CLAVES/ Comportamiento, Liderazgo, Transformacion organized, Gestion del cambio,
KEYWORDS: Desarrollo organizacional, Cultura organizacional

RESUMEN/ABSTRACT:

El presente trabajo tiene como objetivo analizaitlaacion actual de la organizacién CIAG S.A ddadeerspectivas d
comportamiento, liderazgo, cultura, desarrollo ynaaicacion organizacional. La organizacion, ante dambios de
entorno, decide ampliar su gama de servicios, firando asi una nueva proyeccion en el mercadcer8bargo, los
resultados que se obtuvieron no fueron los espenaaioel directivo. A lo largo del documento sdizeaun diagndésticg
de la organizacion identificando como problemagipial la inadecuada gestién del cambio en base estaategias qu
se aplicaron para llevar a cabo la transformac@®tadrganizacion. Ademas, se identifico la paréicion deficiente de

directivo, los hermanos Carlos y Andrés Gonzéaleramte el proceso de cambio que desencadend lademecisiones

precipitadas, causando un impacto negativo dergrdadorganizacion. Estas variables que se deteci@deatro del
diagnostico tuvieron incidencia en el comportandedé los colaboradores afectando asi el clima argeional, la
produccion y la calidad del servicio. En el dedéordel trabajo se proponen estrategias que valjaeaaas a la cultur

de la organizacion con el objetivo de combatir posblemas identificados y que permitirdn a CIAG $nAntenerse

estable y sobresalir dentro de un entorno cambi&irtalmente, se plantean conclusiones que se taomm dentro de
analisis y desarrollo de la problematica del caso.

— @

jsY

ADJUNTO PDF: El [1 NO

CONTACTO CON Teléfono: +593-9- . .
AUTORJ/ES: 959152678 E-mail: kellyalarconr@hotmail.com
CONTACTO CON LA Nombre: Carrillo Saldarreaga Sofia Viviana, Mgs.
INSTITUCION

(COORDINADOR DEL Teléfono: +593-4- 220921@xt. 1413 — 1419

PROCESO UTE)::

E-mail: sofia.carrillo @cu.ucsg.edu.ec

SECCION PARA USO DE BIBLIOTECA

N°. DE REGISTRO (en base a datos):

N°. DE CLASIFICACION:

DIRECCION URL (tesis en la web):




